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Programm

Was ist das, Qualität?Was ist das, Qualität?

Was unterscheidet Qualität und Praxis?Was unterscheidet Qualität und Praxis?

Was ist das, ein Prozess?Was ist das, ein Prozess?Was ist das, ein Prozess?Was ist das, ein Prozess?

Was ist das, Prozessmanagement?Was ist das, Prozessmanagement?

Was ist das, Prozesskomplexität?Was ist das, Prozesskomplexität?
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Standardisierte und optimierte ProzesseStandardisierte und optimierte Prozesse



Was ist das, Qualität?

Qualität ist etwas VereinbartesQualität ist etwas Vereinbartes

Was können wir vereinbaren?Was können wir vereinbaren?

Normativer Ansatz – DIN EN ISO 9000:2005, 3.1.1:Normativer Ansatz – DIN EN ISO 9000:2005, 3.1.1:Normativer Ansatz – DIN EN ISO 9000:2005, 3.1.1:
Qualität

:= Grad, in dem 
ein Satz inhärenter Merkmale
Anforderungen erfüllt

Normativer Ansatz – DIN EN ISO 9000:2005, 3.1.1:
Qualität

:= Grad, in dem 
ein Satz inhärenter Merkmale
Anforderungen erfüllt

Erfordernisse 
oder 

Kennzeichnende 
Eigenschaften quali-
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oder 
Erwartungen  
interessierter 
Parteien

Eigenschaften quali-
tativer oder quanti-
tativer Natur, z. B.
▪ physikalisch
▪ sensorisch
▪ verhaltensbezogen
▪ zeitbezogen
▪ ergonomisch
▪ funktional



Was ist das, Qualität?

Qualität ist etwas VereinbartesQualität ist etwas Vereinbartes

Was können wir vereinbaren?Was können wir vereinbaren?

Pragmatischer Ansatz – Qualitätsdreieck:Pragmatischer Ansatz – Qualitätsdreieck:Pragmatischer Ansatz – Qualitätsdreieck:Pragmatischer Ansatz – Qualitätsdreieck:

Q

Problem:

Jedes
dieser  Merkmale 

(genau genommen 
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Q
Güte

(genau genommen 
handelt es sich um 
Merkmalsklassen)

ist
von den jeweils 
anderen beiden 
abhängig



Was ist das, Qualität?

Qualität ist etwas VereinbartesQualität ist etwas Vereinbartes

Was können wir vereinbaren?Was können wir vereinbaren?

Normativer Ansatz – DIN EN ISO 9000:2005, 3.1.1Normativer Ansatz – DIN EN ISO 9000:2005, 3.1.1

Pragmatischer Ansatz – QualitätsdreieckPragmatischer Ansatz – Qualitätsdreieck

Normativer Ansatz – DIN EN ISO 9000:2005, 3.1.1Normativer Ansatz – DIN EN ISO 9000:2005, 3.1.1

Wenn
Qualität

vereinbart ist,

dann …
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Qualität hat eine Wirklichkeit, eine RealitätQualität hat eine Wirklichkeit, eine Realität

Möglicher Weise
in einer gewissen Bandbreite,
aber immerhin eine



Was unterscheidet nun
Qualität und Praxis?

Die Praxis hat viele Wirklichkeiten, viele RealitätenDie Praxis hat viele Wirklichkeiten, viele Realitäten

Beispiel aus dem Vertrieb medizinischer HilfsmittelBeispiel aus dem Vertrieb medizinischer Hilfsmittel

VI
~30 MA

PE Schulungsbedarf L VI
o  MA überlastet
o  MA demotiviert

VL D
o  nicht kunden-

orientiert
o  keine Partner

des Außen-
diensts

o  Dauernd Stress wg
Rekla betr Produkt-
güte, Lieferfähigkeit

o  Kundenstatus bei
Anruf unbekannt

PzM zw Qualität und Praxis • Autor: Guido Lange  • © 2007 cip delta e.K.  • Centrum für innovative Prozesse+Projekte+Personen Folie Nr. 6

diensts

VL W
„Verstehe die ge-
samte Problema-
tik nicht, die 
brauchen doch 
nur Aufträge in 
SAP einzutippen“

V

o  zu viel Rumor
o  Belastung

� abstellen!!!

o  Preise ex Liste, da
SAP zu langsam

o  Auftragsannahme
auf Handzettel, da
SAP zu umständlich,
Erfassung später in
Anruflücken



Was unterscheidet nun
Qualität und Praxis?

Man kann ein zertifiziertes QM-System haben –
die Produkte (insbesondere die internen) müssen 
Man kann ein zertifiziertes QM-System haben –
die Produkte (insbesondere die internen) müssen 

11

Zusammenfassung in vier Merksätzen

Man kann ein zertifiziertes QM-System haben –
die Prozesse müssen deshalb nicht notwendig 
standardisiert sein

Man kann ein zertifiziertes QM-System haben –
die Prozesse müssen deshalb nicht notwendig 
standardisiert sein

22

Man kann ein zertifiziertes QM-System haben –Man kann ein zertifiziertes QM-System haben –33

die Produkte (insbesondere die internen) müssen 
deshalb nicht notwendig von hoher Qualität sein, 
sie können  sogar unerlaubt sein

die Produkte (insbesondere die internen) müssen 
deshalb nicht notwendig von hoher Qualität sein, 
sie können  sogar unerlaubt sein
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Man kann ein zertifiziertes QM-System haben –
die Prozesse müssen deshalb nicht notwendig 
sinnvoll und auch nicht gut oder gar optimal sein

Man kann ein zertifiziertes QM-System haben –
die Prozesse müssen deshalb nicht notwendig 
sinnvoll und auch nicht gut oder gar optimal sein

33

Man muss die Qualität und die Prozesse 
managen
Man muss die Qualität und die Prozesse 
managen

44



Was ist das,
ein Prozess?

DIN EN ISO 9001:2000, 0.2:DIN EN ISO 9001:2000, 0.2:

Damit eine Organisation wirksam funktionieren 
kann, muss sie zahlreiche miteinander verknüpfte 
Damit eine Organisation wirksam funktionieren 
kann, muss sie zahlreiche miteinander verknüpfte kann, muss sie zahlreiche miteinander verknüpfte 
Tätigkeiten erkennen, leiten und lenken.
kann, muss sie zahlreiche miteinander verknüpfte 
Tätigkeiten erkennen, leiten und lenken.

Oft bildet das Ergebnis des einen Prozesses die 
direkte Eingabe für den nächsten.
Oft bildet das Ergebnis des einen Prozesses die 
direkte Eingabe für den nächsten.

Eine Tätigkeit, die Ressourcen verwendet und die 
ausgeführt wird, um die Umwandlung von Einga-
ben in Ergebnisse zu ermöglichen, kann als Prozess 
angesehen werden.

Eine Tätigkeit, die Ressourcen verwendet und die 
ausgeführt wird, um die Umwandlung von Einga-
ben in Ergebnisse zu ermöglichen, kann als Prozess 
angesehen werden.
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direkte Eingabe für den nächsten.direkte Eingabe für den nächsten.

umwan-
delnde
Tätigkeit

umwan-
delnde
Tätigkeit

Ein-
gabe

Er-
gebnis

Ressourcen

Bottom-
up-
Definition



Was ist das,
ein Prozess?

Etwas handfester für die Praxis:Etwas handfester für die Praxis:

Prozess
:= Zeitlich und sachlogisch geordnete,

Prozess
:= Zeitlich und sachlogisch geordnete,:= Zeitlich und sachlogisch geordnete,

systemisch vollständige und geregelte,
wertschöpfende,
geleitete und gelenkte 
Folge

physischer, intellektueller und/oder
technischer Tätigkeiten,

die unter Verwendung von Ressourcen

:= Zeitlich und sachlogisch geordnete,
systemisch vollständige und geregelte,
wertschöpfende,
geleitete und gelenkte 
Folge

physischer, intellektueller und/oder
technischer Tätigkeiten,

die unter Verwendung von Ressourcen
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die unter Verwendung von Ressourcen
Eingaben in Ergebnisse umwandeln.
die unter Verwendung von Ressourcen
Eingaben in Ergebnisse umwandeln.

Wow!  Uff!Wow!  Uff!

Top-
down-
Definition



Was ist das,
ein Prozess?

Ein Blick zur Kybernetik (Systemtheorie): RegelkreisEin Blick zur Kybernetik (Systemtheorie): Regelkreis

Das Grundprinzip der Regelung ist die Rückkopp-
lung: Neben dem Eingangssignal (Führungsgröße/ 
Das Grundprinzip der Regelung ist die Rückkopp-
lung: Neben dem Eingangssignal (Führungsgröße/ 

Führungsgröße
Sollwert

lung: Neben dem Eingangssignal (Führungsgröße/ 
Sollwert) eines Systems wirkt das Ausgangssignal 
(Istwert) des selben Systems auf den Regler zurück.

lung: Neben dem Eingangssignal (Führungsgröße/ 
Sollwert) eines Systems wirkt das Ausgangssignal 
(Istwert) des selben Systems auf den Regler zurück.
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Regelstrecke
(Black Box)

Regler Stellgröße Istwert

??? Störgröße



Was ist das,
ein Prozess?

Von der Kybernetik zur Betriebswirtschaft: PUMAVon der Kybernetik zur Betriebswirtschaft: PUMA

P planen
U umsetzen
P planen
U umsetzen

P plan
D do
P plan
D do

==

IstwertePlanen Prozess-
doku

Sollwerte = Prozess-Leistungs- und Prozess-Ergebnis-Ziele

U umsetzen
M messen
A auswerten

U umsetzen
M messen
A auswerten

D do
C check
A analyse (act)

D do
C check
A analyse (act)

==

Deming Cycle
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Istwerte

M
e

sse
n

??? Störgröße

Aus-
wertenIstwerte- & Ursachenanalyse

Umsetzen
(Prozess-

durchführung)

Planen Prozess-
doku



DIN EN ISO 9000:2005, 3.2.6:DIN EN ISO 9000:2005, 3.2.6:

Was ist das,
Prozessmanagement?

Management
:= Aufeinander abgestimmte Tätigkeiten

Management
:= Aufeinander abgestimmte Tätigkeiten:= Aufeinander abgestimmte Tätigkeiten

zum Leiten und Lenken einer Organisation
:= Aufeinander abgestimmte Tätigkeiten

zum Leiten und Lenken einer Organisation

Management ist als Tätigkeit in einer Organisa-
tion erklärt, nicht jedoch als Organisationseinheit
Management ist als Tätigkeit in einer Organisa-
tion erklärt, nicht jedoch als Organisationseinheit

Management ist als Tätigkeit für eine Organisa-Management ist als Tätigkeit für eine Organisa-
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Management ist als Tätigkeit für eine Organisa-
tion erklärt, nicht jedoch für Prozesse
Management ist als Tätigkeit für eine Organisa-
tion erklärt, nicht jedoch für Prozesse

Management ist erklärt unter Verwendung von 
Begriffen (leiten, lenken), die nicht erklärt sind
Management ist erklärt unter Verwendung von 
Begriffen (leiten, lenken), die nicht erklärt sind



Verben, die mit managen wie auch immer ver-
wandt sind, werden zwar in den Normen DIN EN 
ISO 900x verwendet (*), jedoch dort nicht definiert

Verben, die mit managen wie auch immer ver-
wandt sind, werden zwar in den Normen DIN EN 
ISO 900x verwendet (*), jedoch dort nicht definiert

Was ist das,
Prozessmanagement?

Ein Versuch der etymologischen und sprachver-
gleichenden Deutung
Ein Versuch der etymologischen und sprachver-
gleichenden Deutung

führenführen

steuernsteuern

regelnregeln

*lenken*lenken

to leadto lead

*to control*to control

to steerto steer

*to direct*to direct
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*lenken*lenken

*leiten*leiten *to manage*to manage

*to direct*to direct



Bei Substantiven, die mit Manager wie auch im-
mer verwandt sind, ist die Sprachverwirrung selbst  
in der betrieblichen Praxis babylonisch

Bei Substantiven, die mit Manager wie auch im-
mer verwandt sind, ist die Sprachverwirrung selbst  
in der betrieblichen Praxis babylonisch

Was ist das,
Prozessmanagement?

ProzessmanagerProzessmanager

ProzesseignerProzesseigner

ProzessplanerProzessplaner

ProzessingenieurProzessingenieur

ProzessnutzerProzessnutzer
verantwortlichverantwortlich

ProzessdurchführenderProzessdurchführender
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mitwirkendmitwirkend
ProzessdurchführenderProzessdurchführender

ProzessmitwirkenderProzessmitwirkender

ProzessbeteiligterProzessbeteiligter
informiert werdendinformiert werdend

AufgabenträgerAufgabenträger



Und was wird in der Praxis gebraucht?Und was wird in der Praxis gebraucht?

Was ist das,
Prozessmanagement?

Zum Managen von Prozessen werden lediglich 
genau zwei Qualifikationen gebraucht
Zum Managen von Prozessen werden lediglich 
genau zwei Qualifikationen gebrauchtgenau zwei Qualifikationen gebrauchtgenau zwei Qualifikationen gebraucht

Spezifikationsverantwortung
= formatives Prozessmanagement = Lenkung
Spezifikationsverantwortung
= formatives Prozessmanagement = Lenkung

11

Transformationsverantwortung
= operatives Prozessmanagement = Leitung
Transformationsverantwortung
= operatives Prozessmanagement = Leitung

22

Diese Manager gestalten Organisationsstrukturen, sie 
treiben, verbessern, bewegen, konzipieren Prozesse 
mit bestimmten Leistungen und Ergebnissen

Die 
rich-
tigen 
Dinge 
tun

Die 
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= operatives Prozessmanagement = Leitung= operatives Prozessmanagement = Leitung

Diese Manager bewegen sich in festgelegten Organi-
sationsstrukturen, sie ordnen, bewahren Ruhe, halten 
am Laufen, stellen das Erreichen von Prozessleistungen 
und -ergebnissen im betrieblichen Alltag sicher

Allein die Prozesskomplexität führt in der Praxis zur 
Begriffsvielfalt
Allein die Prozesskomplexität führt in der Praxis zur 
Begriffsvielfalt

Die 
Dinge 
richtig 
tun



Prozesse halten sich nicht an die Grenzen, 
Schranken, Gräben der Aufbauorganisation
Prozesse halten sich nicht an die Grenzen, 
Schranken, Gräben der Aufbauorganisation

Was ist das,
Prozesskomplexität?

H
ie

ra
rc

h
ie

H
ie

ra
rc

h
ie

H
ie

ra
rc

h
ie

linienübergreifend
cross functional
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hierarchieübergreifend
cross hierarchical

Linie Linie Linie Linie

H
ie

ra
rc

h
ie

H
ie

ra
rc

h
ie



Prozesse korrespondieren mit den Routineaufga-
ben einer Unternehmung
Prozesse korrespondieren mit den Routineaufga-
ben einer Unternehmung

Was ist das,
Prozesskomplexität?

Man kann die Aufgaben einer Unternehmung Man kann die Aufgaben einer Unternehmung Man kann die Aufgaben einer Unternehmung 
aus zwei verschiedenen Blickwinkeln betrachten, 
Prozesse folglich ebenso

Man kann die Aufgaben einer Unternehmung 
aus zwei verschiedenen Blickwinkeln betrachten, 
Prozesse folglich ebenso

Auf verschiedenen Ab-
straktionsebenen, sozu-
sagen mittels Zoom im-
mer detaillierter

Auf verschiedenen Ab-
straktionsebenen, sozu-
sagen mittels Zoom im-
mer detaillierter

Geordnet nach Sachge-Geordnet nach Sachge-

Funktion

Prozessstrukturierung

horizontal
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Geordnet nach Sachge-
bieten wie es die klassi-
sche Aufbauorganisation 
von den Begriffen her 
nahelegt, bei Prozessen 
dann allerdings nach de-
ren Zweck bzw. Funktion

Geordnet nach Sachge-
bieten wie es die klassi-
sche Aufbauorganisation 
von den Begriffen her 
nahelegt, bei Prozessen 
dann allerdings nach de-
ren Zweck bzw. Funktion

A
b

s
tr

a
k

ti
o

n
D

e
ta

il
li

e
ru

n
g

horizontal

v
e

rt
ik

a
l



Vertikale ProzessstrukturierungVertikale Prozessstrukturierung

Was ist das,
Prozesskomplexität?

Grad (Ebene) der 
Abstraktion bzw. 
Detaillierung

Grad (Ebene) der 
Abstraktion bzw. 
Detaillierung

In der betriebli-
chen Praxis ohne 
PzM gibt es …

In der betriebli-
chen Praxis ohne 
PzM gibt es …

Ressourcen über-
nehmen auf der 
jew. Ebene …

Ressourcen über-
nehmen auf der 
jew. Ebene …

Anz. 
PTV 
/Mal

Anz. 
PTV 
/MalDetaillierungDetaillierung PzM gibt es …PzM gibt es …

nehmen auf der 
jew. Ebene …
nehmen auf der 
jew. Ebene … /Mal/Mal

Geschäftspr.
Unternehmenspr.
Geschäftspr.
Unternehmenspr.

Verfahrens-
anweisungen
Verfahrens-
anweisungen

RollenRollen nn

Teilprozess
Subprozess
Teilprozess
Subprozess

FunktionenFunktionen nn Verfahrens-
anweisungen
Verfahrens-
anweisungen

ProzessaktivitätProzessaktivität AufgabenAufgaben 11 Arbeits-
anweisungen
Arbeits-
anweisungen
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AblaufschrittAblaufschritt ArbeitsschritteArbeitsschritte

Tätigkeiten im Sinne von 
DIN EN ISO 9001:2000, 0.2



Horizontale ProzessstrukturierungHorizontale Prozessstrukturierung

Was ist das,
Prozesskomplexität?

Werte …Werte … ProzessklassenProzessklassenPz.-
Mgt.
Pz.-
Mgt.

LandkarteLandkarte

gestaltengestalten Unternehmen
gestalten

Unternehmen
gestalten

Gestaltungsprozesse
Leitungsprozesse
Lenkungsprozesse
Führungsprozesse

Gestaltungsprozesse
Leitungsprozesse
Lenkungsprozesse
Führungsprozesse

schöpfenschöpfen Kundenprozesse
Kernprozesse
Leistungsprozesse

Kundenprozesse
Kernprozesse
Leistungsprozesse

Kunden
zufrieden-
stellen

Kunden
zufrieden-
stellen

versorgenversorgen VersorgungsprozesseVersorgungsprozesse RessourcenRessourcen

for-
ma-
tiv

for-
ma-
tiv

ope-
ra-
tiv

ope-
ra-
tiv
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versorgenversorgen Versorgungsprozesse
Unterstützungsprozesse
Hilfsprozesse
Befähigungsprozesse

Versorgungsprozesse
Unterstützungsprozesse
Hilfsprozesse
Befähigungsprozesse

Ressourcen
sicher-
stellen

Ressourcen
sicher-
stellen

pflegenpflegen Pflegeprozesse
Unterstützungsprozesse
Hilfsprozesse

Pflegeprozesse
Unterstützungsprozesse
Hilfsprozesse

Management-
Systeme

pflegen

Management-
Systeme

pflegen



Die Stakeholder-ProblematikDie Stakeholder-Problematik

Standardisierte und      
optimierte Prozesse

KapitalgeberKapitalgeber

UnternehmenUnternehmen

KapitalgeberKapitalgeber

KundenKunden

Unternehmenswert
maximieren

P
re

is
 �

G
ü
te

 &
     

T
e
rm

in
e
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Leistungen (Kombination der
Ressourcen/Produktionsfaktoren)

Leistungen (Kombination der
Ressourcen/Produktionsfaktoren)

Produkte/ErgebnisseProdukte/Ergebnisse

UnternehmenUnternehmen

G
ü
te

 &
     

T
e
rm

in
e
   



Sakichi Toyoda begann mit Prozessoptimierung 
im Jahr ….
Sakichi Toyoda begann mit Prozessoptimierung 
im Jahr ….

Standardisierte und      
optimierte Prozesse

1902

„GM hat im Februar [2003] den ehemaligen Pro-„GM hat im Februar [2003] den ehemaligen Pro-„GM hat im Februar [2003] den ehemaligen Pro-
duktionschef von Toyota, Tatsuhiko Yoshimura, 
aus dem Ruhestand geholt.

Der 61-jährige soll das Toyota Produktionssystem 
(TPS), das als das beste der Welt gilt, bei GM 
installieren.“

FTD 20.08.2003

„GM hat im Februar [2003] den ehemaligen Pro-
duktionschef von Toyota, Tatsuhiko Yoshimura, 
aus dem Ruhestand geholt.

Der 61-jährige soll das Toyota Produktionssystem 
(TPS), das als das beste der Welt gilt, bei GM 
installieren.“

FTD 20.08.2003
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Ansatz: Verschwendung minimierenAnsatz: Verschwendung minimieren

Standardisierte und      
optimierte Prozesse

Für die Arbeit überflüssig:
O  freie Zeit
O  sinnloser Transport

Bewegungen
der Arbeiter

Verschwendung

O  sinnloser Transport
O  Lagerung von

Zwischenprodukten
O  Weitergabe von

Gütern an andere
Arbeiter

O  Transport nicht zum
Bestimmungsort

Ist unter den jetzigen 
Arbeitsbedingungen 

Ø 18%
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Arbeit mit
Wertschöpfung

Arbeit ohne
Wertschöpfung

Arbeitsbedingungen 
notwendig:
O  Teile abholen
O  Fremdbezogene

kleine Mengen von
großen Paletten
entnehmen

O  Schalter bedienen

Quelle: Das Toyota-Produktionssystem, Campus-Verlag



Standardisierte und      
optimierte Prozesse

Über-
produktion
Über-
produktion

Z.B. weil man zu große Lose hat oder Maschinen 
auslasten will
Z.B. weil man zu große Lose hat oder Maschinen 
auslasten will

Sieben Formen der VerschwendungSieben Formen der Verschwendung

WartezeitenWartezeiten Z.B. Warten auf Material, Maschinenstillstand, un-
nötiges Suchen, mangelnde Ordnung
Z.B. Warten auf Material, Maschinenstillstand, un-
nötiges Suchen, mangelnde Ordnung

TransporteTransporte Z.B. Zwischenlagerung, Puffer, zu große Entfer-
nungen zwischen Maschinen und Lägern
Z.B. Zwischenlagerung, Puffer, zu große Entfer-
nungen zwischen Maschinen und Lägern

ArbeitsablaufArbeitsablauf Z.B. unnötige Arbeiten, Leerwege an Maschinen 
und von Werkzeugen
Z.B. unnötige Arbeiten, Leerwege an Maschinen 
und von Werkzeugen

Zu hohe 
Bestände
Zu hohe 
Bestände

Z.B. falsche ProduktionsprinzipienZ.B. falsche Produktionsprinzipien
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BeständeBestände

Überflüssige 
Bewegungen
Überflüssige 
Bewegungen

Z.B. unsachgemäße ArbeitsplatzgestaltungZ.B. unsachgemäße Arbeitsplatzgestaltung

Produktions-
fehler
Produktions-
fehler

Z.B. Ausschuss, unzureichende Wartung, Repara-
turen, falsche Informationen
Z.B. Ausschuss, unzureichende Wartung, Repara-
turen, falsche Informationen

Quelle: Heinz-Kurt Wahren, Karl Maisch: Machen Sie Ihre Produktion fit, RKW



Standardisierte und      
optimierte Prozesse

Prozesse analysieren, verstehen: NPMProzesse analysieren, verstehen: NPM

O  Gruppe/Person
O  VerfügbarkeitWer

N-dimensio-
nales Pro-
zessmodell

Transformation:
O  Eingaben O  Tätigkeiten    O  Ergebnisse

O  Verfügbarkeit

Was muss erfüllt/geschehen sein, damit ...?
O  Ereignis O  Häufigkeit O  Verteilung

O  Befugnisse O  Fähigkeiten
O  Ressourcen O  Rahmenbedingungenwomit

Wer

was

tut

wann
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wie Leistungs- und Ergebnis-Qualität:
O  Zeit O  Kosten     O  Güte

wozu Was nutzt das? Wird jemand dafür „bezahlen“? 
O  Zweck (nicht: Ziel)

??? O  Engpässe
O  Schwachstellen



Standardisierte und      
optimierte Prozesse

Prozesse analysieren, verstehen:      ZwiebelprinzipProzesse analysieren, verstehen:      Zwiebelprinzip

Wertschöpfungsnester aufspüren – am einfachsten 
geht das über die Ergebnisse
Wertschöpfungsnester aufspüren – am einfachsten 
geht das über die Ergebnissegeht das über die Ergebnissegeht das über die Ergebnisse

Eingaben und Ergebnisse von Wertschöpfungs-
nestern mit niedrigerem Wert an dem Bedarf der 
Wertschöpfungsnester mit höherem Wert ausrich-
ten

Eingaben und Ergebnisse von Wertschöpfungs-
nestern mit niedrigerem Wert an dem Bedarf der 
Wertschöpfungsnester mit höherem Wert ausrich-
ten

Transformationsverantwortliche Prozessmanager je 
Wertschöpfungsnest festlegen
Transformationsverantwortliche Prozessmanager je 
Wertschöpfungsnest festlegen
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Standardisierte und      
optimierte Prozesse

Prozesse analysieren, verstehen:      ZwiebelprinzipProzesse analysieren, verstehen:      Zwiebelprinzip

Quality Gates spezifizieren
Bitte, bitte: virtuell! Es geht nicht um neue Prüf-
instanzen, sondern um Verantwortungsbewusstsein

Quality Gates spezifizieren
Bitte, bitte: virtuell! Es geht nicht um neue Prüf-
instanzen, sondern um Verantwortungsbewusstsein
Bitte, bitte: virtuell! Es geht nicht um neue Prüf-
instanzen, sondern um Verantwortungsbewusstsein
Bitte, bitte: virtuell! Es geht nicht um neue Prüf-
instanzen, sondern um Verantwortungsbewusstsein

Wertschöpfungsnestern Identität und Eigenver-
antwortung geben, orientiert am Profit-Center-
oder Outsourcing-Gedankengut 

Wertschöpfungsnestern Identität und Eigenver-
antwortung geben, orientiert am Profit-Center-
oder Outsourcing-Gedankengut 
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Standardisierte und      
optimierte Prozesse

Prozesse analysieren, verstehen:  ZwiebelprinzipProzesse analysieren, verstehen:  Zwiebelprinzip
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Quelle: Mercedes-Benz-Produktionssystem



Standardisierte und      
optimierte Prozesse

Keine Sysiphus-Arbeit: Prozessmanager 
standardisieren und optimieren Prozesse
Keine Sysiphus-Arbeit: Prozessmanager 
standardisieren und optimieren Prozesse

Das eigentliche
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Standardisierung
Optimierung

Das eigentliche
Geheimnis ist:

Ruhe und
Kontinuität

Ralf Neuhaus, IfaA


